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1 ．はじめに―「人間協働」の「新たな始まり」を考える―
　人間は多様な欲求すなわち目的を持つ存在であるが，それを達成するには
一人では不可能な場合が多い。そこで，二人以上の人が共通の目的のために
協力して目的を成し遂げようとする状態のことを，「協働」（cooperation）1 ）
と言う。「人間協働」とは何か，成熟した現代社会において「人間協働」に求
められているものは何か，を問うことが本稿の主題である。それは，ここ 1
〜 2 世紀の間に「協働としての経験」に蓄積されてきた問題を浮上させ，新
たに「経験としての協働」への再生可能性について問うてみることでもある。
以下では，20世紀の哲学，精神史研究そして経営学における「経験」の思想
をその導き手として検討してみたい。
　人間は協働する生き物であり，そして「協働する」とは「自律的」でなけ
ればならない。それは，多様な存在との相互依存関係から生成してくる人間
の「自律」や「主体性」に基づく自然な営みであることは，人類の歴史にお
いて暗黙のうちに了解されてきたはずであった。しかし，近代社会の成立と
進展に伴って，協働の様相にも大きな変化が訪れる。市場や企業組織，そし
て国家権力といった制度やシステムへの一方的な依存を前提としなければ，
人間協働を保つことができず，またそうした前提による協働によってしか満
キーワード：「経験としての協働」，「協働としての経験」，経験の両義性と一義性，
互恵的自律（reciprocalfreeing），喚起（evocation）
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足が得られなくなってきたのである。言い換えれば，こうした枠組みがなけ
れば，安心して自律性や主体性が発揮できなくなってきているのが協働の現
実なのである。所属する協働システムやそれが提示する制度内で繰り広げら
れる経済的安全性の高い「協働としての経験」2 ）は，人間社会をどこへ導く
のだろうか。
　「人間は協働の姿を合理的に発展させることで文明を作り上げてきた。今開
かれつつある情報化文明は，しかし，真の人間的自由を発展させているとは
言えないであろう」（村田晴夫〔2007〕324頁）という主張どおり，20世紀は
「協働としての経験」が合理化されることで「人間協働の形骸化と装置化」が
急速に進展し，今もその途上にある。そして，その主たる担い手となったの
が，企業文明であった。加速し続ける情報技術の革新によって，ともすれば
協働の範囲が，空間的時間的にどこまでも拡大されることをわれわれは期待
するかもしれない。しかし同時に，こうした無限の進歩が，協働を支える人
間の身体的精神的な経験能力をさらに限界づけてしまうのではないかと，未
だ無いほどの不安をわれわれに抱かせるのはなぜだろうか。経験とは，個人
の「今，ここ」にとどまるものではなく，「相互作用」そのもの，「関係する
こと」そのものである。すなわち，経験とは「調和や統合」とともに「対立
葛藤や不調和」を絶えず含みながら，自己と他者が自律的に関係し合う過程
である。しかし現代における「協働としての経験」は，経済合理的価値によっ
て，特に対立や不調和を調整し，時間的にも空間的にも一元化されようとし
ている。
　そこで，人間協働を主題とする本稿においては，協働過程に内在する「進
歩」と「喪失」，「断絶」と「再生」の〈両義性〉に着目し，「協働としての経験」
を覆う一義的な価値を取り除いて，調和と不調和が混在する「経験としての
協働」を新たに始めることは可能なのかどうか，思想の導きによって考察する。
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2 ．経験の両義性
　「協働としての経験」が近代以降，国家権力や企業システムによって「計算
可能」な経験として狭い領域に押し込められ，またそうした協働が社会では
奨励されるようになって久しい。こうした予測可能な合理的な経験のあり方
を危惧した思想家に藤田省三がいる。
　藤田が「或る喪失の経験―隠れん坊の精神史―」（『精神史的考察』2003年）
において，現代社会では「喪失の経験」がおろそかにされていることを指摘
している。まずは藤田の「経験」について見ておこう 3 ）。
　　経験とは，それが個人的なものに止まるものであっても，人と物（或は
事態）との相互的な交渉であることは，私たちがささやかな物にでも働き
かけたことがあるならば既に明らかな筈である。物に立ち向かった瞬間に，
もう，こちら側のあらかじめ抱いた恣意は，その物の材質や形態から或は
抵抗を受け，或は拒否に出会わないわけにはいかない。そしてそこから相
互的な交渉が始まり，その交渉過程の結果として，人と物との或る確かな
関係が形となって実現する。それが一つの経験の完了である。…（中略）
それは人と事態との葛藤を含み，事態内部の葛藤をまた含みそれらを経て
個性的恣意の変形をもたらし，遂に統合的な或る関係を形成する。その相
互主体的な交渉過程が経験の内部構造に他ならない（藤田〔2003〕31頁）。
　こうした経験を養うその模型の一つとして藤田が取り上げているのが，「隠
れん坊」という遊戯である 4 ）。隠れん坊という経験においては，「鬼」役と「隠れ」
役が存在する。鬼は隠れた方を見つければ，また隠れた方は鬼に見つからぬ
ようにゴール（陣地）に辿り着けば，次の鬼役を免れる―即ち勝ち―，とい
う遊びである。藤田が重視するのは，この遊戯の経験の背景にある社会的精
神的骨格である。経験の模型としての隠れん坊とは，「急激な孤独の訪れ・一
種の沙漠経験・社会の突然変異と凝縮された急転的時間の衝撃，といった一
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連の深刻な経験を，はしゃぎ回っている陽気な活動の底でぼんやりとしかし
確実に感じ取る」ことができる遊びなのである（藤田〔2003〕13頁）。
　まず鬼役と隠れ役双方が，孤独や喪失そして彷徨といった社会からの一時
の隔絶を経験する。そこで，鬼は自ら隠れ役を見つけてまわることで「仲間
の社会に復帰」でき，他方で，隠れ役も鬼に見つけてもらうことで同じく「仲
間の社会に復帰」することができるのである。こうした，双方が社会的喪失
の経験を経て，相互に回復と再生を獲得するという経験過程を藤田は，「（勝
ち負けの）一義的な二者択一を物の見事に取っ払った，相互性の世界」と表
現している（藤田〔2003〕34頁）。
　現代では共同体を形成する成員が，社会的「喪失」や「断絶」とそれらか
らの「再生」や「回復」といった経験を共有することがほとんど不可能となっ
ている。こうした，隔絶されたり対抗したりする経験のない人間関係は，も
はや「社会」さえ形成し得ない。なぜなら，合理的で計算可能なシステムに
おいては，人と物との徹底的な交渉過程は極力回避され，経験は固定化（パター
ン化）され，システム―国家や市場そして企業―のための経験へと変容させ
られてしまったからである。そうしたシステムのための経験，すなわち他と
の交渉を必要としない「協働としての経験」によって構成されている社会は，
もはや社会ではないというのが藤田の見方である。
　企業文明によって合理的に形成された現代社会においても，人間経験には
「挫折」や「つまづき」があるとの反論もあるだろうが，それは「制度上の通
過」であって，人間経験そのものではないと藤田は見ているのである 5 ）。情
報技術革新によってコミュニケーションの手段が豊富な現代では，深刻な災
害が発生すれば，SNS 等を通じてボランティア組織のような自発的な協働シ
ステムが直ちに形成されるだろう。ともすると，こうした状況には，相互扶
助の経験を多くの人が共有し「断絶」からの「再生」があるようにも感じら
れるかもしれない。しかし，このような協働関係がいつも短期的かつ一過性
のもので終ってしまい，継続が困難で，共同体再生の基盤となる経験にはな
り得ない脆弱さを伴っている（河辺〔2014〕64頁）。そして，こうした協働に
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継続性を求めようとすると，まずは経済的制度的前提が不可欠となってくる
のである 6 ）。
　藤田が経験を両義性―混沌とユートピア，欠乏とファンタジー，悲惨と神
聖―で捉えるとき，それは二項対立的構図ではなく，「ふくらみ」という表
現される両義性へとやがては成り行く。つまり，経験とは過程であり，それ
は多義的なものへと変化する過程なのである。そして，両義性の「ふくらみ」
は「否定的側面の方を徹底的に引き受ける事を通して，その極点において彼
岸の肯定的側面を我が物」としようと「乖離状態を突き抜け」ていく過程を
含むようになるのである（藤田〔2003〕233頁）。すなわち，絶えず予測不可
能ではあるが現実となる苦難のもとに，未だ起こり得ない希望や明るさを含
んでいくという，両義性なのである。あえて，苦難との相互交渉としての経
験によって，人も物も「断絶」した過去を徹底して取り戻そうとすることで，
予測不可能な未来を内包することができる。
3 ．相互交渉としての経験と協働の科学化
　協働には共通の目的があり，コミュニケーションによって人々の協働意思
が調整されるが，それは一義的価値で閉じてしまう調整ではない。すなわち
絶えず，「対立や不調和さらには葛藤との相互交渉」という経験によって調整
され続けなければならず，そうした過程にはじめて「経験としての協働」の
過程が成立してくるのであろう。では，対立や不調和と向き合うことができ
る協働とはいったいどのようなものなのか。ここでは，経営学の思想から検
討してみたい。
　20世紀から続く企業文明の進展は，合理化された「協働としての経験」を
享受することと引換えに推し進められてきた。つまりそれは，経済合理性に
よって計算不可能な〈不確実〉なものを確率計算可能な〈リスク〉へと置き
換えることでもあった（佐伯［2009］35頁）。こうした合理的に計算可能な「協
働としての経験」は，限定された領域においては成果をみることもあった。
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　20世紀の協働の歴史において，テイラー（F.W.Taylor）が提唱した「科
学的管理」（scientificmanagement）7 ）はまさにその典型であったかもしれな
い。労使の対立を克服するため考案された合理的システムとそれに基づき実
践された協働は，限られた協働システム内で一定期間は成功を収めたが，そ
れを普遍的システムとして広く適応させようとする当時の潮流は，結果的に
労働者の反発を招き，社会不安を増幅させた。「個の合理性」を「全体の合理性」
に置き換えようとしたこの事態は，ホワイトヘッドが「具体性置き違える誤謬」
（fallacyofmisplacedconcreteness）と称する錯誤を想起させる。こうした錯
誤の構図は，現代のグローバライゼーション 8 ）の進展過程においても繰り返
されようとしているのである。
　テイラー（F.W.Taylor）にとっての最大の課題は，労働者と資本家との
対抗関係をいかに克服し，協調的関係を構築できるかであった。そのために
は，「管理者が，労働者にやってもらいたいことを正確に理解し，そして，労
働者がそれを最善かつ最も安価に行うようにすること」がマネジメントの技
法だとし，「科学的管理によってしか労使協調は達成できない」と考えたので
ある 9 ）。テイラーの科学的管理の思想的基盤には，労働者と資本家がその関
係性を超えて，自由に相互交渉する人間協働が理想とされていた。すなわち，
人―労働者や資本家―と物や事態―仕事―との相互交渉という「経験として
の協働」が重視されていたのである。それが次第に，科学的制度によってそ
の経験も合理化され，一義的な「協働としての経験」に収斂されていったの
である。熟練労働者が修得してきた身体的経験的知識は，「経験としての協働」
の過程で共有継承されることなく，科学的法則によって誰もが理解可能な合
理的なものに変えられてしまい，かつての熟練労働者の経験は個別的「体験」
へと変わったのであった。
4 ．計算不可能なものとの交渉過程―ホワイトヘッドの哲学― 
　テイラーが後年主張したように，科学的管理においては「争いにかえて，
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兄弟のような心からの協働」と「古い個人的な意見や判断を捨てて，正確な
科学的研究と知識にかえること」の両立が尊重されながらも（Taylor［1912］），
20世紀以降の人間協働は「理性的に共有できる経験」すなわち「計算可能な
経験」の方を選択してきた。また昨今の，グローバライゼーションの過程では，
科学的に予測可能なリスクを回避する方法が奨励され，そこに企業文明の進
展が関わっている事は明白である。
　ホワイトヘッドは，科学的法則に関するわれわれの知識がいかに欠陥だら
けで貧弱かを，そして社会組織を構成するのは人類の高度な知性ではないこ
とを指摘する（Whitehead［1933］p.87,91.）。そして，〈商業〉における実践
との関連で，その理由が語られていく。「過去においては重要な変化に要する
時間帯が，ひとりの人間の寿命よりかなり長かった」（Whitehead［1933］p.
93.）が，そうした時代においては，偉大な思想や文明生活の様式は何世代に
もわたり「不断の伝統」（unbrokentradition）として継承されるものであっ
た。しかし，そうした仮説が間違いであり，近代以降は重要な未知の変化に
直面する時間が短くなりつつあると言うのである。一人の人間の生涯におい
て，大変動（catastrophes）が何度も現れてくる現代においては，変動によっ
てもたらされる悲劇や喪失の経験と徹底的に交渉する前に，システム―企業，
行政，制度等―が人間の欲求を調整し，そうした事態とは没交渉的な協働の
舞台を一方的に用意するようになったのである。われわれは，経済合理的な
協働システムによって社会の安定が辛うじて提供され，そして保持されてい
るような事態を，しかし他方でそうした協働が，社会不安が現れる間隔をま
すます短縮している事実をどのように受け止めるべきなのだろうか。
　ホワイトヘッドが用いる〈商業〉（commerce）という語は，経営学的意味
―経営学の前身である「商業学」での理解―を超え，「さまざまな活動を含む
もっとも広い意味で用いられる」と述べている（Whitehead［1933］p.88.）。
それは，物質的な相互交換の次元を超えて，「人類の商業には，相互説得とい
う方法を進めるうえでの全ての相互のやり取りを含む」とされる（Whitehead
［1933］p.70.）。すなわち〈商業〉が多様な存在との相互交渉全般を意味して
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いるのは，大変興味深い10）。安定した社会に想定外の変化を惹き起す要因を
提供しつつも，そのことに気づく契機を提供しているのが，ホワイトヘッド
がいう〈商業〉活動なのである。
　〈商業〉活動という「経験」には，多くのものが含まれているが，経験の基
盤となるのが「情緒的なもの」であり，ホワイトヘッドは「配慮」（concern）11）
という語でそれを表現するのが適当であるとしている（Whitehead［1933］p.
176.）。コーポレート・ガバナンス研究やステイクホルダー研究に代表される
ように経営学でも，多元的な利害関係者との協調的協働が主張されて久しい
が，ホワイトヘッドの哲学で示された，不調和な状況を他者とともに「配慮
し合うこと」―「世界への愛」―を根底にして，共に乗り越えていくための
相互交渉としての経験によってこれからの協働は支えられなければならない
だろう。
5 ．むすびにかえて―「喚起された経験」による協働に向けて―
　ホワイトヘッドと同時代を生き，有機体の思想に基づいて人間協働を哲学
した人物に，フォレット（M.P.Follett:1868−1933）がいた12）。ホワイトヘッ
ドの有機体の哲学から多大な影響を受けた彼女もまた，開かれた社会の実現
における経験の可能性を考究したひとりであった。彼女の著作『創造的経験』
（Creative Experience,1924.）の最終章「喚起としての経験」（Experienceas
Evocation）の言葉を引用し，最後に「経験としての協働」―広がりと深みの
ある「世界への愛」を前提とする協働―についてその展望を示してみたい。
　　経験の本質，すなわち関係の法則は，互恵的な自律（reciprocal freeing）
である。ここに「人間精神の強固な基礎と実質」が存在する。これが，刺
激と応答の真理，すなわち喚起（evocation）である。われわれは全て，そ
こに人間性の無限の潜在性が存在するその大きな知られざるもののうちに
根づかされている。これらの潜在性は，ある人の他に対する行為と反応に
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より，喚起され，目に見えるように呼び起こされ，奪い起こされるのである。
全ての人間の相互交渉は，以前には全く予期しなかった新しい形の他から
の各々による喚起であるべきであって，喚起ではないすべての相互交渉は，
避けられるべきである。解放そして喚起（release,evocation）―解放によ
る喚起，喚起による解放―これは宇宙の基本原則である。あらゆる社会過
程の正当性を試すものは，…資本家と労働者，国家と国家，との間にこれ
が起こっているかどうかである（Follett〔1924〕p.303.）。
　われわれの経験する世界は，われわれが直接認識し体験できる世界よりも
格段に深大である。しかしそれに目を背けたり，都合のよい観察や概念で変
形することなく，関係する事を通して，あるがままのものを，多様性を保っ
たまま受容する協働が今まさに要請されていることはフォレットも示唆して
いた。こうした協働の契機となる「喚起」（evocation）は，排除されてきた
経験にも再び「解放」（release）され，こうした「解放」によって未来の協働
が新たに「喚起」されるのである。そうした解放と喚起を支えているのが，「配
慮し合う」という感情であり，配慮し合うことを通じて各々の自律性が呼び
さまされ，多様な経験を支えることとなるのだろう。
　したがって，こうした「喚起された経験としての協働」の可能性を考究し
続けることが，現代の学である経営哲学の使命としたい。
注
※本稿は，日本ホワイトヘッド・プロセス学会第36回全国大会（2014年10月11日
於桃山学院大学）での「『世界への愛』とプロセス哲学―21世紀を生きるための
洞察―」をテーマとする公開シンポジウムで報告した内容を加筆修正したもの
である。
1 ）「協働」という状況には，個別企業をはじめ学校，病院，政府や NPO そして
宗教組織などがある。こうした協働状況を，目的を共有する「人」という要素，
目的を達成するために必要となる「物」という要素，人と物との相互交渉過程
（「社会的要素」）の要素とこれらの要素をうまく調整させる「公式組織」という
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要素によって成る「有機的なシステム」すなわち「協働システム」と捉えたの
は近代組織論の祖であるバーナード（C.I.Barnard:1886−1961）である。また，
協働システムを調整する「公式組織」には「共通目的」があり，その目的に対
して人間の「協働しようという意思」，そして両者をつなぐ「コミュニケーショ
ン」，という動的な経験の三要素で構成されている。こうした要素によって成立
する協働システムのうち，最も原初的状態が「家族（家庭）」である。
2 ）こうした経済的価値で常にバランスを保ち，そうした価値に強力に規定され
る協働とそこから生成してくる経験を「協働としての経験」と本稿では呼ぶ。
3 ）藤田の経験概念とプラグマティズムの経験論の親和性を指摘した著作に，宇
野重規の著作（『民主主義のつくり方』筑摩選書，2013年）がある。宇野は藤田
の経験の定義を「人から環境，あるいは環境から人への一方向的な働きではな
く，経験を媒介に，人と環境が互いに影響を与え合う」ものとして評価し，プ
ラグマティスト（著作でとりあげられるのは，O.W.ホームズ，W.ジェイムズ，
J.デューイら）の思想との親近性を指摘している。
4 ）藤田はおとぎ話や隠れん坊という遊戯の世界は，「経験そのものではなくて経
験の胎盤を養うもの」として捉えている（藤田省三『精神的考察』平凡ライブ
ラリー，2003年）。
5 ）制度上（卒業，就職，資格試験）の通過（合格）には，藤田の考える人間経
験としての断絶はなく，書類上の取り扱いと所属場所の変更があるだけである，
と述べている（同上，39頁）。
6 ）例えば，ボランティア休暇制度の奨励や人事考課にそうした活動を考慮する
企業や行政の取り組み，ボランティア活動への参加を単位認定する教育システ
ムの反応は，別の欲求を充足するという目的のために，相互扶助の協働が手段
化されている典型であろう。
7 ）テイラー（F.W.Taylor:1856−1915）：「経営学の父」または「科学的管理の父」
と称される。1856年にフィラデルフィア近郊ジャーマンタウンの裕福なクエー
カー教徒の旧家に生まれる。父親の後を継いで弁護士となるべくハーバード大
学に合格するが，視力を損ない進学を断念する。その後，機械技術者としてのキャ
リアを歩み，1883年に工学修士を取得。科学的管理の基礎的アイデアはミッド
ベール・スチール社で直面した工員による組織的怠業との格闘の中から生まれ
た。その後，ベスレヘム・スチール社，コンサルタント業を経て，1901年〜晩
年にかけては経営管理の独自の理論を完成させその普及に専念した。1911年に
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『科学的管理の原理』（The Principles of Scientific Management）を出版。テイラー
の一貫した関心は，労使の対立を除去して双方の協調を確保することによって
生産性を向上させることにあり，そのために管理を科学化させることであった。
（経営学史学会編『経営学史事典〔第 2 版〕』文眞堂，2012年参照。）
8 ）佐伯は「グローバライゼーション（グローバル化）」と「グローバリズム」を
区別している。前者はモノ，資本，情報などの移動が世界的な規模のものにな
ることで，地球が一体化してゆくと同時に，利潤確保のために国家間競争が激
しくなってくるプロセスをさす。他方，後者は地球を一体化し，市場を拡大す
ることで，世界的な富を算出し，世界的な繁栄を作りだすことができるという
徹底した進歩主義思想をさす。グローバライゼーションの時代は，重商主義の
時代，帝国主義の時代，そして現代と歴史的に三つの波があったが，現代は前
の 2 つの波とは異なり，グローバリズムというイデオロギーの作用が存在する
と指摘している（佐伯［2009］第 4 章参照）。
9 ）こうした主張からも，テイラーは科学決定論者であり，規範論者であったと
の見解もある。廣瀬幹好「テイラーのマネジメント思想」中川誠士編著『経営
学史叢書第Ⅰ巻　テイラー』文眞堂，2012年，第 3 章。
10）ホワイトヘッドの文明論をもとに，人間協働の展開可能性について論じた次
の論攷から多大な示唆を受けた。村田康常「経営哲学としてのホワイトヘッド
文明論―共感の絆に基づく説得的メンタリティ―」経営哲学学会『経営哲学論
集―市場の生成と経営哲学―』2013年。
11）ここで言う「配慮」とは，「知識の仄めかしを剥がされた時のクエーカー教徒
の『配慮』という語が，この基本的構造を表現するのに適当である」とされて
いる（Whitehead［1933］p.176.）。
12）ホワイトヘッド（有機体の哲学）とフォレットの直接的交流と思想的関連性
については，村田晴夫〔1984，1990〕や杉田博〔2010〕などの詳細な研究があ
る。また，フォレットを溺愛した父チャールズは，プロテスタント（クエーカー）
の信仰が深かったとされている。（三井泉編著『経営学史叢書第Ⅳ巻　フォレッ
ト』文眞堂，2012年，第 1 章参照。）
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The Consideration about 
“Cooperation as Experiences”
JunKAWABE
　Thepurposeofthispaperisto“thecooperation”andwhatiscalledfor
“cooperation”inthematuremodernsociety.Thereforeitisnecessarytolet
youclarifyproblemsof“theexperienceasthecooperation”.Westartfrom
suchaproblem,andtrytoaskitaboutsomethingwith“thecooperationas
theexperience”.Inthisstudy,“theexperience”isconsideredinphilosophy
oforganismofWhitehead,astudyof intellectualhistoryandthebusiness
administrationoftheearly20thcentury.
　The experience is not staying“now, here”personal and“is to be
interacted”.And“it is to be related”. In otherwords,“an opposition
tangleanddisharmony”are included inexperiencewith“harmonyand
unification”consistently.Insuchsituation,theprocesswhenselfandothers
arerelated toautonomously isexperience.However,“theexperienceas
thecooperation”inthepresentagecoordinatesoppositionanddisharmony
byeconomicrationalvalue.Asaresult,itisgoingtobeunifiedintermsof
timeandspatially.
　Thereforewepayourattentiontoanambiguityof“progress”and“the
loss”,“abreak”and“thereproduction”intheprocessofthecooperation.It
istoconsiderreproductionofthe“cooperationastheexperience”.
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